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Особое место в повышении эффективности деятельности предприятия 
занимает бюджетирование. В условиях рыночной экономики неэффективные 
предприятия вынуждены либо прекращать существование, либо 
трансформироваться. Постоянные изменения во внешних и внутренних условиях 
функционирования обусловливают необходимость своевременного 
приспособления механизмов управления. 
Планирование является одной из важнейших функций управления 
предусматривает последующий контроль выполнения планов. В условиях 
плановой экономики основой планирования деятельности предприятия являлась 
централизация (исполнение нормативных директивных установок, поступающих 
из вышестоящих органов). В условиях рыночной экономики основной задачей 
эффективного управления предприятия выступает планирование согласованной 
работы всех его структурных подразделений  
в целях эффективного использования его активов, собственного капитала  
для оптимизации издержек, максимизации прибыли собственников, удовле-
творения запросов потребителей, выпуска конкурентоспособной продукции и 
непрерывного развития предприятия. Бюджетирование выступает в качестве 
одного из наиболее эффективных инструментов построения системы 
планирования и контроля распределения ресурсов предприятия как необходимой 
финансовой базы для принятия корректных управленческих решений. 
Бюджетирование становится особенно актуальным при переходе 
предприятий на новый этап развития, характеризующийся активизацией 
управления издержками по текущим операциям с целью их снижения. Процесс 
бюджетирования включает разработку, исполнение, контроль и анализ 
достижения запланированных основных финансово-экономических показателей 
деятельности предприятия. Данный процесс охватывает все направления 
деятельности предприятия, позволяет сопоставить затраты от ведения 
хозяйственной деятельности и полученные результаты, выраженные в 
финансовых показателях на предстоящий период в целом и  (или) по отдельным 
периодам. Это не только увеличивает значимость бюджетирования, но и 
изменяет его традиционную роль как инструмента управления предприятием. 
В отечественной экономической литературе термин «бюджетирование» 
разными авторами трактуется неоднозначно. И.А. Бланк считает, что 
бюджетирование можно определить как механизм согласованного управления 
структурными подразделениями организации в постоянно изменяющихся 
условиях внешней и внутренней среды. С помощью бюджетирования, на основе 
обработки полученных данных, принимаются определенные управленческие 
решения, направленные на будущие события. Бюдже-тирование может также 
использоваться для планирования будущих  текущих операций предприятия, 
учета и контроля издержек, денежных средств и финансовых результатов [1]. 
К.В. Щиборщ отмечает, что бюджетирование в узком смысле – это 
инструмент для составления планов и смет, в широком –  технология управления, 
предусматривающая повышение эффективности разработки и принятия 
управленческих решений. К.В. Щиборщ также считает, что процесс 
бюджетирования должен основываться на применении системного похода, так 
как предприятие представляет собой сложную экономическую систему [10]. 
В.Е. Хруцкий пишет: «Бюджетирование – это технология финансового 
планирования, учета и контроля доходов и расходов, получаемых от бизнеса на 
всех уровнях управления, которая позволяет анализировать прогнозируемые 
(запланированные) и полученные финансовые показатели» [8]. 
С.А. Сироткин трактует бюджетирование как вид планирования, в основу 
которого положены принципы и методы составления, исполнения, 
корректировки, контроля и оценки бюджетов как специфической формы планов 
[7]. 
По мнению В.В. Ковалева, бюджетирование – это комплексный объект 
управленческого учета, который увязывает установленные параметры и 
фактические данные по текущей, инвестиционной, финансовой и ин-
новационной деятельности, обобщая их в бюджетах с помощью планирования, 
учета, контроля и анализа основных показателей предприятия и его структурных 
подразделений. Особого внимания требуют следующие направления: 
упорядочение показателей деятельности, включаемых в  бюджетный процесс;  
консолидация  управленческих функций (учета, анализа, контроля, 
планирования), что позволяет адаптировать стратегию развития предприятия к 
внешним и внутренним условиям; уточнение задач бюджетирования, 
заключающихся в совершенствовании организации работы хозяйствующего 
субъекта и его структурных подразделений, использовании нормативных 
(бюджетных) и фактических показателей  
в процессе проектирования, принятия и выполнения бюджетов [3].  
Изучение основных определений ученых позволяет дать следующее 
определение понятию бюджетирование. Бюджетирование – это механизм 
оперативного управления, задачами которого являются создание 
интегрированной системы составления бюджетов (планов), оперативный 
контроль за исполнением принятых бюджетов (планов), учет отклонений 
фактических показателей от бюджетных (запланированных)  и анализ причин 
возникших отклонений, а также регулирование процесса тактического 
(оперативного) управления для обеспечения достижения стратегических целей 
предприятия. 
Бюджетирование создает условия для проведения контроля и анализа 
достижения запланированных (нормативных) показателей. Это достигается за 
счет осуществления учета и регистрации фактических результатов 
деятельности предприятия  при анализе установленных бюджетом показателей 
деятельности предприятия. После сопоставления фактических показателей с 
бюджетными (запланированными) и их анализа на предприятии выполняется 
бюджетный (плановый) контроль и собираются данные о деятельности 
предприятия, которые могут быть использованы для  управленческих 
воздействий и принятия оптимальных управленческих решений относительно 
составных частей бюджетов (планов). Основная задача бюджетирования 
заключается в том, чтобы исключить нерациональное использование факторов 
производства (ресурсов) предприятия из-за точного и своевременного 
планирования деятельности  (хозяйственных операций, материальных и 
финансовых потоков) и создает условия для последующего контроля и 
анализа эффективности деятельности.. 
Объектами бюджетирования являются основные бизнес-процессы, 
протекающие на предприятии; основные направления деятельности 
предприятия; структурные подразделения и центры финансового учета 
предприятия. 
Принципы бюджетирования  
Принцип системности. Системный подход к бюджетированию 
предполагает охват всех направлений деятельности предприятия и 
комплексный характер принимаемых решений. 
Принцип согласованности оперативного управления и стратегических 
целей. Использование разных горизонтов планирования – долгосрочного 
(годового) и краткосрочного (ежемесячного) – позволяет увязать стратегию 
развития предприятия с текущими управленческими задачами. 
Принцип скольжения. Непрерывное бюджетное управление позволяет 
более гибко и с наименьшими потерями для предприятия реагировать  
на изменения во внешней среде функционирования. 
Принцип финансовой (организационной) структуры. Бюджетирование 
должно осуществляться на основе разработанной финансовой 
(организационной) структуры предприятия. 
Принцип нормирования. Нормирование и установление лимитов 
являются одним из важнейших инструментов планирования (бюдже-
тирования) и контроля доходов и расходов центров финансовой 
ответственности. Оно осуществляется исходя из целесообразности и текущих 
финансовых возможностей предприятия. 
Принцип стабильности (неизменности) процедур бюджетирования и 
установленных целевых показателей на протяжении всего первоначально 
установленного бюджетного периода. 
Принцип учета и распределения доходов и расходов. Система 
бюджетирования предполагает планирование и учет доходов и расходов  
по источнику получения доходов и несения расходов. Для статей,  
не удовлетворяющих принципу источника, применяется метод пере-
распределения. 
Принцип регламентирования процесса и единообразия форм. Правила и 
методы организации бюджетного процесса являются едиными для всех 
центров финансовой ответственности. Технология бюджетного управления 
(планирования) основана на единой классификации и кодировке бюджетных 
форм и бюджетных статей. Методология должна быть подробно раскрыта и 
представлена в виде утвержденного регламента, предусматривающего все 
процедуры бюджетирования, а также степень  
и зоны ответственности участников, задействованных в этом процессе [5].  
Бюджетирование часто отождествляется с финансовым планированием. 
Проведенный анализ позволил сделать заключение, что между ними имеются 
существенные различия. Как правило, финансовый план составляют, 
используя контрольные показатели, устанавливаемые вышестоящими 
органами, а бюджетирование осуществляют на уровне подразделений 
организации, при этом контрольные показатели устанавливает само 
структурное подразделение. Разрабатывая бюджет, предприятие определяет 
проблемы, которые уже возникли либо могут появиться, и намечает пути их 
разрешения. Бюджетирование учитывает все факторы внешней и внутренней 
среды и определяет всю деятельность предприятия. Кроме того, цели 
внедрения бюджетирования могут варьироваться в зависимости от стадии 
развития предприятия (таблица). 
  
Карта целей внедрения бюджетирования по стадиям развития предприятия 
 
Стадия 
зарождения 
Стадия роста Стадия зрелости Стадия спада 
Аспект Финансовый Финансовый Финансовый Финансовый 
Цели 
Рост 
показателей 
ликвидности 
(текущая 
ликвидность) 
Рост 
показателей 
ликвидности 
(текущая 
ликвидность) 
Стабильно 
растущая 
прибыль 
Рост 
ликвидности 
Рост прибыли 
от реализации 
продукции 
Рост прибыли 
от реализации 
продукции 
Рост продаж 
продукции 
Рост чистых 
активов 
Рост 
рентабельност
и продаж 
Рост 
рентабельност
и продаж 
Ускорение 
оборачиваемости 
оборотных 
активов 
Рост 
рентабельности 
продаж 
Снижение 
постоянных 
издержек 
Снижение 
соотношения 
заемных / 
собственных 
средств 
Рост обновле-
ния основных 
производствен-
ных фондов 
Рост 
рентабельност
и 
собственного 
капитала 
Аспект 
Внутренние 
производствен-
ые процессы 
Внутренние 
производствен-
ные процессы 
Внутренние 
производствен-
ные процессы 
Внутренние 
производствен-
ные процессы 
Цели 
Достаточность 
ресурсов / 
оптимальное 
распределение 
Достаточность 
ресурсов / 
оптимальное 
распределение 
Создание 
системы 
управления  
на базе ERP 
Экономия 
затрат на про-
изводство 
 
Соответствие 
организационной 
структуры 
целям 
предприятия 
Соответствие 
организационн
ой структуры 
целям 
предприятия 
Создание 
системы 
анализа, аудита 
и внутренней 
отчетности 
Снижение 
управленческих 
расходов 
 
Система 
информационной 
поддержки 
решений 
Рост качества 
продукции 
Улучшение 
системы 
планирования  
и управления 
запасами 
Улучшение 
системы 
планирования 
и управления 
запасами 
 
Оптимизация 
распределения 
труда 
Оптимизация 
распределения 
труда 
Улучшение 
работы службы 
маркетинга 
Своевремен-
ность выпол-
нения заказов 
Кроме того, целями внедрения бюджетирования как инструмента 
оперативного управления предприятием являются: 
повышение обоснованности принимаемых управленческих решений; 
рост эффективности формирования и использования финансовых 
ресурсов предприятия; 
совершенствование инвестиционной политики предприятия; 
улучшение финансовой дисциплины, подчинение интересов отдельных 
структурных подразделений интересам предприятия; 
проведение постоянного мониторинга финансовой эффективности 
отдельных видов деятельности и структурных подразделений предприятия; 
оценка финансового состояния предприятия [6]. 
Конечная цель бюджетирования состоит в повышении эффективности 
деятельности предприятия в целом. При этом важно рассмотреть два аспекта 
этого процесса. Первый отражает производственную сторону целеполагания 
предприятия по его объектам управления, а второй – согласование и 
балансировка всех бюджетов по объектам производства и производственным и 
функциональным подразделениям предприятия. 
Бюджетирование является первым этапом разработки подсистемы 
методов экономического управления. Она основывается на системе 
директивно устанавливаемых целей по подразделениям и способствует 
оптимизации финансовых ресурсов и потоков предприятия. Это позволяет 
существенно снизить себестоимость производимой продукции и тем самым 
повысить финансовые результаты и конкурентоспособность предприятия. 
Под главной задачей бюджетирования следует понимать повышение 
эффективности работы предприятия с помощью ускоренного реагирования на 
возможные изменения внешней среды; постоянного контроля затрат, т. е. с 
помощью повышения эффективности производственных и управленческих 
воздействий. Бюджетирование также выполняет задачу соотнесения целей 
предприятия и необходимых для их выполнения ресурсов с источниками их 
покрытия через определение оптимальных значений взаимосвязанных 
бюджетных параметров на бюджетный период по критерию максимизации 
конечных финансовых результатов с учетом ограничений, накладываемых 
нормативными значениями показателей финансового состояния. 
В бюджетировании отражаются ожидаемые изменения в продажах, 
издержках, прибыли, активах, пассивах и, главное, разрабатываются схемы 
денежных потоков предприятия. Одновременно бюджетирование денежных 
потоков служит инструментом контроля за ликвидностью предприятия [1].  
Опыт западных компаний показывает, что использование данного 
инструмента позволяет вывести систему управления предприятием на 
качественно новый уровень, характеризуемый достижением «прозрачности» 
принимаемых управленческих решений с точки зрения финансовых 
последствий, наличием реальной возможности управления финансовыми 
результатами и денежными потоками структурных подразделений и 
предприятия как единого целого. 
Значение бюджетирования для предприятия состоит в том, что оно 
воплощает выработанные стратегические цели в форму конкретных 
финансовых показателей; обеспечивает финансовыми ресурсами заложенные 
в производственном плане экономические пропорции развития; предоставляет 
возможности определения жизнеспособности предприятия в условиях 
высокой конкуренции; служит инструментом получения финансовых ресурсов 
от внешних инвесторов. 
Система бюджетирования – это система управления формированием, 
распределением и использованием финансовых ресурсов, регулирования всех 
финансовых процессов предприятия. Задача системы бюджетирования 
состоит в обеспечении наиболее эффективного планирования и принятия 
решений по предоставлению наиболее эффективного движения финансовых 
ресурсов между предприятием и источниками финансирования. Все про-
цедуры в системе бюджетирования направлены на увеличение финансовых 
ресурсов, инвестиций и наращивание объема собственного капитала. 
Система бюджетирования включает: 
совокупность взаимосвязанных плановых документов, в которых с 
обоснованной степенью детализации показателей отражена планируемая 
деятельность как отдельных центров финансовой ответственности, так и всего 
предприятия; 
управленческие воздействия на центры финансовой ответственности, 
ориентированные на минимизацию отклонений от бюджета с учетом 
изменений внешней среды; 
фактические данные об исполнении бюджетов, позволяющие 
оперативно, с определенным временным интервалом, анализировать и 
контролировать выполнение бюджетов отдельными центрами финансовой 
ответственности и достижение запланированных финансовых результатов 
предприятием в целом. 
Система бюджетирования предполагает необходимость учета двух 
групп параметров: внешних и внутренних (по отношению к предприятию). 
Внешние параметры включают в себя: 
горизонт бюджетирования (один год); 
минимальный интервал бюджетирования и контроля (интервал 
бюджетной отчетности), составляет один квартал; 
бюджетный план счетов; 
базовую валюту планирования; 
прогноз динамики валютного курса базовой валюты по отношению  
к доллару США; 
базовый список нормативов – основной инструмент планирования и 
контроля эффективности операционных (текущих) расходов и себе-стоимости 
на уровне бюджетных единиц и предприятия в целом. 
Внутренние параметры включают в себя: 
интервал бюджетирования (возможно меньший, но кратный 
минимальному интервалу бюджетирования); 
дополнительный к базовому список нормативов и фактические значения 
всех нормативов; 
дополнительные бюджетные формы. 
Обобщая практический опыт разработки бюджетов, Е.Н. Добро-
вольский отмечает следующие основные преимущества системы бюд-
жетирования [2]. 
1. В области финансового менеджмента бюджетирование является 
единственным средством, при помощи которого можно заранее сформировать 
достаточно ясное представление о финансовой структуре предприятия, 
регулировать объем расходов в пределах, соответствующих общему притоку 
денежных средств, определить, когда и на какую сумму должно быть 
обеспечено финансирование. 
2. В сфере управления коммерческой деятельностью этот инструмент 
вынуждает руководителей систематически заниматься маркетингом для 
разработки более точных прогнозов, что способствует лучшему знанию 
ситуации на предприятии; определять наиболее целесообразные и 
эффективные мероприятия в пределах, обеспеченных имеющимися 
ресурсными возможностями для их осуществления. 
3. В области общей стратегии развития предприятия бюджетирование 
является инструментом количественной оценки деятельности, независимой от 
субъективного восприятия руководителей, непосредственно отвечающих за 
достижение поставленных целей, и обращает внимание руководства 
предприятия на неблагоприятные изменения ситуации путем сообщения об 
отклонениях фактических результатов от прогнозных показателей.  
4. Помесячное планирование бюджетов структурных подразделений 
дает более точные показатели величины и структуры затрат, чем действующие 
в настоящее время системы бухгалтерского учета, а также финансовой 
отчетности, и, соответственно, более точное плановое значение прибыли, что 
важно для налогового планирования (включая платежи во внебюджетные 
фонды). 
5. В рамках утверждения месячных бюджетов структурным 
подразделениям предоставляется большая самостоятельность в рас-ходовании 
средств, полученных от экономии по бюджету фонда оплаты труда, что 
повышает материальную заинтересованность работников в успешном 
выполнении плановых заданий. 
6. Минимизация количества контрольных параметров бюджетов 
позволяет сократить непроизводительные расходы рабочего времени 
работников финансовой службы. 
7. Бюджетирование позволяет осуществлять режим строгой экономии 
финансовых ресурсов предприятия, что особенно важно для выхода 
предприятия из кризисного финансового положения. 
8. Выявляются «слабые» звенья в организационной структуре 
управления предприятием и улучшается информационный обмен между 
структурными подразделениями; 
9. Обеспечивается прозрачность денежных потоков предприятия и 
усиливается платежная дисциплина. 
Л.С. Шаховская выделяет следующие достоинства системы бюдже-
тирования [9]: 
положительное воздействие на мотивацию и настрой коллектива 
предприятия; 
координация работы предприятия в целом; 
своевременность внесения корректив; 
возможность обучаться на опыте составления бюджетов прошлых 
периодов; 
совершенствование процесса распределения ресурсов; 
улучшение коммуникации (менеджеры низовых уровней управления 
понимать свою роль в деятельности предприятия, а сотрудники-новички 
осваивают принципы функционирования данного предприятия, что 
способствует их адаптации в коллективе); 
возможность сравнения достигнутых и желаемых результатов. 
Однако у бюджетирования существуют свои недостатки. Они связаны 
либо с уровнем когнитивного (познавательного) и нравственного развития 
сотрудников предприятия, формирующих бюджет, либо с уровнем 
функционирования финансового менеджмента предприятия, либо с 
возможностями технического воплощения и формализации бюджетов. 
Среди недостатков первой группы основными являются различное 
восприятие бюджетов у разных специалистов и необходимость обеспечения 
высокой производительности труда сотрудников, разрабатывающих бюджеты 
(когнитивное развитие), а также политические интриги, влияющие на 
распределение ресурсов, конфликты между менеджерами различных 
подразделений и распространение ложной информации о бюджетах по 
неформальным каналам [11]. 
Указанные недостатки первой группы преодолимы при согласованной и 
мотивированной работе большого количества специалистов и не зависят от 
используемой системы бюджетирования. 
Одним из недостатков второй группы является завышение потребности 
в ресурсах при составлении бюджетов для более простого достижения целей, 
указанных в них, сопровождаемое снижением стимулирующего эффекта 
процесса бюджетирования.  
О.С. Красова подчеркивает противоречие между достижимостью 
поставленных целей и их стимулирующим эффектом: если достижение 
поставленных целей не связано с серьезными проблемами, то бюджет не имеет 
стимулирующего эффекта для повышения производительности труда; если 
достижение целей слишком сложно, стимулирующий эффект пропадает, 
поскольку никто не верит в возможность достижения целей [4]. 
Основным недостатком третьей группы являются сложность и 
относительная дороговизна формирования бюджетов (особенно бюд-
жетирования «с нуля»), что окупается значительными преимуществами 
бюджетирования, такими как отражение конечной цели финансово-
хозяйственной деятельности предприятия, оперативная оценка доходов и 
расходов предприятия, а также экономия ограниченных финансовых ресурсов 
при наиболее выгодном их использовании. Следует отметить, что при 
отлаженном механизме бюджетирования недостатки третьей группы 
устраняются практически полностью. 
Усложнение технологических операций производства и управления, 
расширение спектра производственных процессов предприятия требуют 
рассматривать деятельность предприятия как сложную систему, основанную 
на бизнес-процессах, взаимодействующих между собой, что обуславливает 
необходимость выработки новых методов управления в рамках всего 
предприятия.  
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